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1.2.  Współczesne organizacje wobec wyzwań gospodarki  




 Współczesną gospodarkę charakteryzuje niespotykane tempo zmian zachodzą-
cych we wszystkich sferach jej funkcjonowania. Dynamizm tych przeobrażeń oddaje 
fakt, iż nauka nie zawsze na bieżąco nadąża z wyjaśnianiem rzeczywistości oraz wypraco-
wywaniem terminologii oddającej istotę nowych zjawisk. Między innymi dlatego w litera-
turze przełomu XX i XIX wieku zapanował chaos semantyczny odnoszący się do określenia 
nowego stadium rozwoju gospodarki. „Społeczeństwo postindustrialne” D. Bella, „spo-
łeczeństwo postkapitalistyczne” P. Druckera, „trzecia fala” A. Toflera, „nowa gospo-
darka”, „nowa ekonomia”, „gospodarka elektroniczna” czy wreszcie „gospodarka oparta 
na wiedzy (GOW)” L. Thurowa – to wybrane pojęcia używane dla określenia nowej epoki 
w rozwoju gospodarki światowej i społeczeństw. Rozważania dotyczące nazwy obec-
nego systemu gospodarczego nie są tylko nic nieznaczącą grą słów. W istocie bowiem 
chodzi o to, aby zidentyfikować główne cechy konstytuujące nowy układ gospodarczy, 
w którym podejście do zarządzania powinno być inaczej widziane i realizowane. Prze-
cież aby skutecznie zarządzać organizacjami, nie wystarczy jedynie posiadać fachowej 
wiedzy z określonej dziedziny działania, liczy się również umiejętne odczytywanie symp-
tomów zmian zachodzących w otoczeniu i właściwy sposób reakcji na te przeobrażenia.  
 
Gospodarka oparta na wiedzy jako nowy paradygmat w zarządzaniu 
 
 Gospodarka oparta na wiedzy (GOW) to niewątpliwie nowy paradygmat roz-
woju. Jej podstawą jest kreatywne przedsiębiorstwo, które swoją przewagę konkuren-
cyjną buduje na zasobach niematerialnych, w tym głównie na wiedzy, umiejętnościach 
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i pomysłowości pracowników, relacjach organizacji (kapitale sieciowym) z otoczeniem. 
Można zauważyć, iż na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat to właśnie GOW jest jedną  
z najwyżej rozwiniętych dyscyplin badawczych – przede wszystkim z przyczyn praktycz-
nych. 
 Już w roku 1957 R. Solow zauważył, iż praca i kapitał uwzględniane w neoklasycz-
nym modelu wzrostu Solowa-Swana przyczyniły się do wzrostu gospodarczego USA  
w latach 1909-1949 jedynie w 12,5%30. Znacznie później, bo w 1998 roku, Bank Świa-
towy podał, iż akumulacja pracy i kapitału wyjaśnia jedynie 25-30% zróżnicowania stóp 
wzrostu PKB pomiędzy krajami w perspektywie długookresowej31, co podważyło do-
tychczasowy paradygmat mówiący, że praca i kapitał są głównymi czynnikami wzrostu 
gospodarczego. Pierwszy raz terminu „gospodarka wiedzy” użył w latach sześćdziesią-
tych Fritz Machlup w publikacji The Production and Distribution of Knowledge in the 
United States32. Definiował on gospodarkę wiedzy jako zbiór sześciu sektorów o wyso-
kiej koncentracji aktywów wiedzy. Jest to przykład wąskiego rozumienia GOW utożsa-
mianej tylko z przemysłami i usługami wysokiej technologii.  
 W tym czasie również Instytut Studiów Informacyjnych wydał książkę zatytuło-
waną The Knowledge – Based Economy: Nature of the Information Age in the 21st Cen-
tury, która była pierwszą zwartą pozycją poświęconą gospodarce opartej na wiedzy. 
Punktem zwrotnym w dziedzinie literatury natomiast w zakresie tego tematu był raport 
z badania przeprowadzonego przez OECD z 1996 roku pt. The Knowledge – Based Eco-
nomy, w którym po raz pierwszy zostało zdefiniowane pojecie „gospodarki opartej na 
wiedzy”, rozumianej jako „bezpośrednio bazującej na produkcji, dystrybucji i użyciu 
wiedzy oraz informacji”33.  
 Kilka lat później OECD wspólnie z Bankiem Światowym wypracowały, uznawane 
dzisiaj przez niektórych za najbardziej trafne, ujęcie gospodarki opartej na wiedzy, czyli 
takiej, w której „wiedza jest tworzona, zdobywana, transmitowana i użyta efektywnie 
przez przedsiębiorstwa, organizacje, jednostki i wspólnoty. Nie jest wąsko skupiona na 
przemysłach zaawansowanych technologii lub na technologiach teleinformatycznych, 
ale raczej prezentuje ramy dla analizowania zakresu opcji politycznych w edukacji, in-
frastrukturze i systemach innowacji, które mogą pomóc zapoczątkować gospodarkę 
wiedzy”34. Jest to przykład szerokiego znaczenia pojęcia GOW rozumianej jako struktura 
łącząca subsystem tworzący wiedzę (laboratoria badawcze) z subsystemem wykorzy-
stującym tę wiedzę (np. przedsiębiorstwa)35. 
                                                          
30 R. Solow, Technical change and the aggregate production function, “Rewiev of Economics and Statistics”, 
no. 39, sierpień 1957, s. 312-320. 
31 „Knowledge for Develepment”, Word Development Report 1998/1999, The World Bank, Washington 1998. 
32 F. Machlup, The Production and Distribution of Knowledge in the United States, New York, Princeton University 
Press, 1962. 
33 The Knowledge-Based Economy, OECD, Paris 1996. 
34 Korea and the Knowledge-Based Economy, Making the Transition, OECD and World Bank Institute, Paris 2001. 
35 P. Cook, L. Leydersdorff,  Regional Development in the Knowledge-Based Economy: The Construction of Advantage. 
Introduction to the Special Issue, “Journal of Technology Transfer”, 31 (1), 2006. 
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 Dość syntetycznie „nową gospodarkę” zdefiniowali australijscy uczeni – R. Mc Keon 
oraz L. Lee, dla których charakteryzuje się ona tym, że „(…) produkcja, dystrybucja i wy-
korzystanie wiedzy jest główną siłą napędową wzrostu, kreowania bogactwa i zatrud-
nienia wzdłuż wszystkich przemysłów”36.  
 Zatem zasadniczą różnicą pomiędzy „nową ekonomią” a ekonomią klasyczną 
(opierającą się na trzech podstawowych czynnikach wytwórczych – pracy, ziemi i kapi-
tale) jest przyjęte założenie, iż wiedza jest głównym czynnikiem wytwórczym pozwala-
jącym racjonalnie decydować o sposobie wykorzystania pozostałych czynnikach wytwór-
czych37. Można stwierdzić, iż jest ona kluczowym pojęciem i najważniejszym elementem 
„nowego porządku”, przy czym nie chodzi jedynie o wiedzę jawną i ogólnodostępną, 
którą pracownicy potrafią zwerbalizować, ale również tę określaną mianem wiedzy  
„cichej”, nieskodyfikowanej, pozostającej w umysłach ludzi, która niewyartykułowana 
nie może być przedmiotem wymiany wśród organizacji.  
 Warto w tym miejscu przytoczyć koncepcję zaproponowaną przez W.B. Arthura, 
zgodnie z którą w gospodarce, gdzie dominującą rolę odgrywa informacja i wiedza, wy-
stępuje nowe zjawisko. A mianowicie, o ile w gospodarce tradycyjnej funkcjonującej do 
końca XX wieku dominującą rolę odgrywało prawo malejących przychodów krańcowych 
dla tradycyjnych źródeł bogactwa (wspomnianych wyżej ziemi, pracy i kapitału), o tyle 
w tej opartej na wiedzy, w dziedzinach, w których informacja i wiedza mają kluczowe 
znaczenie, dominującą rolę odgrywają wzrastające przychody krańcowe. Mówiąc ina-
czej, wiedzy - paradoksalnie - zaczyna przybywać w trakcie jej „użytkowania”38. 
 Poza tym współczesna gospodarka, jak powie P. Sadler, „jest gospodarką »świad-
czeń«, w której większość pracowników zatrudniona jest w sektorze usług”39. To wła-
śnie zjawisko tercjalizacji (powstania i dynamicznego rozwoju trzeciego sektora gospo-
darki, czyli sektora usług) jest typowe dla współczesności. Na podstawie analizy tzw. 
nośników GOW można przyjąć, iż nowa gospodarka to gospodarka usługowa, ponieważ 
aż cztery z pięciu wskaźników świadczących o jej rozwoju związanych jest z sektorem 
usług, a zaledwie jeden z przemysłem. Wśród tych wskaźników można wymienić: 
- edukację; 
- naukę oraz badania i rozwój; 
- gałęzie przemysłu tzw. wysokiej technologii, 
- usługi biznesowe związane z GOW; 
- sektor usług społeczeństwa informacyjnego. 
Koncepcja nowej gospodarki opiera się na sieciowych systemach cyfrowych, stąd 
też często określana jest mianem gospodarki sieciowej. Owa „sieciowość” może być roz-
patrywana wieloaspektowo, m.in. na płaszczyźnie: 
- gospodarczej – dotyczy powiązań pomiędzy organizacjami, w których podstawą 
współpracy są podpisane umowy i kontrakty, np. w ramach outsourcingu; 
                                                          
36 R. Mc Keon, L. Lee, Australia’s Challenge. The Knowledge-Based Economy, „CEDA Bulletin“, March 2001, s. 62-70. 
37 K. Moszkowicz, M. Moszkowicz, Zarządzanie wiedzą i technologie informacyjno-komunikacyjne we współcze-
snym zarządzaniu (w:) A. Stabryła (red.) Zarządzanie firmą w społeczeństwie informacyjnym. Materiały konferen-
cji naukowej, Wyd. EJB, Kraków 2002, s. 472-475. 
38 W.B. Arthur, Increasing returns and a new world of business, “Harvard Business Review” lipiec/sierpień 1996, s. 1-2. 
39 P. Sadler, Zarządzanie w społeczeństwie postindustrialnym, Wyd. PSzB, Kraków 1997, s. 41. 
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- społecznej – powiązania wynikają z powstawania wspólnot towarzyskich, konsu-
menckich, klienckich, itp.; 
- technologii komunikacyjnej – powiązania odnoszą się do takich sieci jak: internet, 
intranet, ekstranet. 
 Wszystkie one, oddziałując na siebie, wzajemnie się przenikają i tworzą specy-
ficzne uwarunkowania do współpracy, konkurowania oraz kształtowania wzajemnych 
relacji pomiędzy organizacją a elementami otoczenia, w którym funkcjonują. Naturalną 
konsekwencją tego jest konieczność ciągłego identyfikowania i budowania powiązań 
pomiędzy uczestnikami rynku, czego zewnętrznym przejawem mogą być, na przykład, 
wysiłki podejmowane przez przedsiębiorstwa na rzecz budowania trwałych relacji  
z klientami, którzy oczekują wysokiego poziomu obsługi. Zewnętrznym przejawem 
zmian w filozofii funkcjonowania przedsiębiorstw jest implementowanie przez nie kon-
cepcji CRM (Customer Relationship Management), ukierunkowanej na budowanie 
trwałych relacji z klientami. Generalnie obserwowane jest wyraźne odejście od podej-
ścia transakcyjnego w kierunku marketingu relacji (tab. 1.3). 
 
Tabela 1.3. Podejście transakcyjne i relacyjne 
Koncentracja na transakcjach Koncentracja na relacjach 
Orientacja na pojedyncze transakcje Orientacja na relacje z klientem 
Nieciągły kontakt z klientem Ciągły kontakt z klientem 
Koncentracja na cechach produktu Koncentracja na wartościach dla klienta 
Harmonogramy krótkookresowe Długookresowe harmonogramy 
Mały nacisk na obsługę klienta Duży nacisk na obsługę klienta 
Na jakości koncentruje się personel produkcji Na jakości koncentruje się cały personel 
Źródło: Chrisopher M., Peck H., Marketing Logistics, Butterworth Heinemann, Oxford 2003, s. 26. 
 
Zmiany w funkcjonowaniu organizacji w kontekście przeobrażeń otoczenia 
 
 Przeobrażenia zachodzące w otoczeniu będą wymuszać potrzebę zmiany w spo-
sobie funkcjonowania organizacji, ponieważ dotychczas implementowane systemy za-
rządzania w nowych warunkach przestają być efektywne. Dzisiaj konkurencyjność 
przedsiębiorstwa nie jest już pochodną wielkości zgromadzonych zasobów material-
nych, które są powszechnie dostępne, a co za tym idzie rośnie prawdopodobieństwo 
pojawienia się konkurenta dążącego do powielania modelu biznesu. Możliwości kopio-
wania, przenoszenia stosowanych rozwiązań sprzyja szybki rozwój internetu, przepływ 
wykwalifikowanych pracowników czy też dokonywanie zakupów już funkcjonujących 
firm. Dlatego też, aby dziś skutecznie konkurować, należy swą pozycję konkurencyjną bu-
dować wykorzystując zasoby niematerialne. A. Kowalczyk i B. Nogalski zauważają, że „po-
nad 75% wartości wytwarzanej w nowoczesnych gospodarkach oparta  jest na wiedzy40.  
 O ile w erze industrialnej organizacyjnymi wzorcami sprawnego działania były 
Ford czy Toyota, o tyle współcześnie wzorcowym przykładem organizacji nowej ery jest 
                                                          
40 A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarządzanie wiedzą. Koncepcja i narzędzia, Difin, 2007, s. 201. 
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Cisco System Corporation. Jest ono znakomitym przykładem potwierdzającym efektyw-
ność implementacji struktury sieciowej, w przypadku której następuje zanik specjalizacji 
funkcjonalnej na rzecz specjalizacji o charakterze przedmiotowym ukierunkowanym na 
realizację określonego projektu. Funkcjonowanie przedsiębiorstwa oparte jest na wir-
tualizacji działalności, tworzeniu sieci współpracy, konstruowaniu produktów dla konkret-
nego nabywcy, gromadzeniu i wykorzystaniu zasobów o charakterze niematerialnym. 
Firma ta z siedzibą w Kalifornii (San José) zajmuje pozycję lidera w produkcji podstawo-
wych urządzeń dla internetu (produkcja przełączników, hubów, routerów, itp.). Funda-
mentem sukcesu przedsiębiorstwa jest globalna sieć informacyjna stanowiąca narzę-
dzie aktywności biznesowej – budowanie i wykorzystywanie relacji z klientami, dostawcami, 
partnerami, pracownikami. I tak, Cisco Employee Connection – stworzona wewnętrzna sieć 
komunikacyjna – umożliwia natychmiastową łączność z 10 tysiącami pracowników rozpro-
szonych po całym świecie41. Dzięki wypracowanej przez lata renomie jest w stanie przycią-
gać najlepszych pracowników – inżynierów, projektantów, menedżerów i handlowców. 
Jest to przykład współczesnej organizacji potrafiącej w sposób perfekcyjny połączyć po-
zostające w posiadaniu zasoby realizując zlecone przedsięwzięcia. Kooperacja w sieci jest 
sposobem reakcji na szybki postęp nauki i wzrost przedsiębiorczości. 
 Warto również zauważyć, iż organizacje przestają kształtować potrzeby klientów 
w taki sposób, jak to miało miejsce w warunkach gospodarki przemysłowej. Swoje dzia-
łania ukierunkowują na zaspokajanie potrzeb silnie zindywidualizowanych i w związku 
z tym niestandardowych. W związku z tym najbardziej pożądaną cechą współczesnych 
organizacji staje się elastyczność rozumiana jako szybka, wszechstronna i kompleksowa 
reakcja na zgłaszane przez rynek zapotrzebowanie. Konieczność błyskawicznego dosto-
sowania się do zmieniających się preferencji nabywców, a także stawienia czoła konku-
rencji, jest powodem, dla którego zmianie ulegają strategie wielu organizacji. Następuje 
bowiem przesunięcie akcentu z celów ilościowych na jakościowe, z produkcji masowej 
i wielkoseryjnej na produkcję jednostkową lub krótkie serie.  
 Należy podkreślić, iż oczekiwania współczesnego klienta rosną szybciej niż kiedy-
kolwiek w przeszłości. Standardem wymagań stawianych przez niego są nie tylko odpo-
wiednie parametry użytkowe czy też innowacyjność rozwiązań nabywanego dobra, ale 
również poczucie wyjątkowości, niepowtarzalności oferty i podmiotowości w relacji  
z organizacją. Przy czym - jak zauważa M. Morawski – atutem dającym przewagę kon-
kurencyjną jest umiejętność konkurowania nie tylko na rynkach teraźniejszych, ale i na 
przyszłych – czyli takich, które jeszcze nie do końca zostały ukształtowane – na których 
oferowane produkty i usługi na razie są testowanymi przez wybranych klientów proto-
typami, występują w krótkich, próbnych seriach42. 
 K. Obłój zauważa, że oryginalne pomysły i innowacyjne produkty coraz częściej 
powstają na styku różnych, często od siebie odległych, rodzajów działalności. Powstają 
hybrydowe branże, przykładem czego mogą być powiązania producentów samochodów 
z przedsiębiorstwami elektronicznymi, telekomunikacji i informatyki, biologii i genetyki43. 
  
                                                          
41 M. Castells, Społeczeństwo sieci, PWN, Warszawa 2007, s. 173-176. 
42 M. Morawski, Zarządzanie profesjonalistami, PWE, Warszawa 2009, s. 17. 
43 K. Obłój, Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002, s. 45-52. 
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Cechy struktury organizacyjnej współczesnych organizacji 
 
 Reakcją organizacji na wysoki stopień turbulencji w otoczeniu jest również do-
pasowanie struktur organizacyjnych do nowych warunków działania. Należy zauważyć, 
iż pod wieloma względami współczesne organizacje różnią się od tych z przeszłości. Her-
metyczna struktura organizacyjna – wraz ze swoją standaryzacją, formalizacją, centrali-
zacją – nie przystaje do współczesnych realiów. W nowych uwarunkowaniach potrzeba 
położenia szczególnego nacisku na decentralizację. Z. Rahman przewiduje powrót do 
przedindustrialnych modeli małych, autonomicznych jednostek organizacyjnych prze-
prowadzających różnego rodzaju transakcje z innymi graczami na rynku44. Dezintegracja 
dużych organizacji na małe jednostki o znacznej samodzielności decyzyjnej uważana jest 
w tych nowych warunkach za jedyną możliwość stawienia czoła narastającej fali zmian. 
Uzasadniając ten punkt widzenia wskazuje się zwykle na takie cechy małych organizacji, 
jak: większa szybkość reagowania na potrzeby klientów dzięki bezpośrednim kontak-
tom, wyższa jakość produktów dzięki koncentracji na wąskim profilu działania, niższe 
koszty działalności dzięki prostej i maksymalnie „odchudzonej” strukturze oraz lepsze 
zarządzanie dzięki intensywnej komunikacji między wszystkim i uczestnikami systemu 
organizacyjnego45. Dlatego też charakterystyczne w tym zakresie jest podejście proce-
sowe, które stoi w opozycji do tradycyjnego dzielenia czynności pomiędzy ludzi i odgór-
nemu koordynowaniu ich pracy. Postuluje natomiast integrowanie pracowników wokół 
zadań i problemów. Dlatego miejsce megakorporacji zajmują dynamiczne jednostki or-
ganizacyjne oraz związki samodzielnych pracowników i gospodarujących podmiotów. 
 Innym elementem kwestionowanego dzisiaj paradygmatu struktur jest pionowy 
podział pracy. W praktyce oznacza to oddzielenie funkcji koncepcyjnej od wykonawczej 
i decyzyjnej. Należy zauważyć, że w większości organizacji konfiguracje struktur organi-
zacyjnych również i dziś opierają na specjalizacji funkcjonalnej, w której zakres działania 
członka organizacji sprowadza się do określonych ram, wynikających z podziału celów 
na działania, a specjalizacja do dziś uważana jest za najlepszy sposób na efektywne wy-
korzystanie zasobu ludzkiego. Jednak organizacje, które „zamykają” pracowników w ra-
mach wydzielonych powtarzalnych zbiorów czynności, stawiające przed pracownikami 
wymóg osiągnięcia poziomu perfekcji odtwórcy, przechodzą do historii, podobnie jak 
rutyna w myśleniu i postępowaniu.  
 A. Koźmiński twierdzi, że w tradycyjnych organizacjach struktura była elemen-
tem dyscyplinującym i porządkującym. Natomiast w warunkach „uogólnionej niepew-
ności” związanej z dużą trudnością przewidywania niezbędnych konfiguracji elementów 
wewnątrz firmy, tradycyjne struktury tracą rację bytu. Zaraz jednak dodaje, iż „trudno jest 
całkowicie i nagle zrezygnować ze wszystkich elementów »organizacyjnego porządku«, ko-
nieczne jest więc stałe poszukiwanie równowagi między chaosem i porządkiem w organiza-
cji”46. Postuluje on tworzenie struktury organizacyjnej opartej na wiedzy, która w swoim 
                                                          
44 Z. Rahman, za: B. Mikuła, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, 
Kraków 2006, s. 25. 
45 Cz. Sikorski, Zarządzanie organizacją w świetle wyzwań XXI wieku – od teorii do praktyki, Tom I, Wyd. Naukowe 
Wyższej Szkoły Kupieckiej, Łódź 2004, s. 15. 
46 A. Koźmiński, Zarządzanie w warunkach niepewności. Podręcznik dla zaawansowanych, PWN, Warszawa 2005, s. 107. 
Część 1. Wiedza i kapitał intelektualny w przedsiębiorstwie 
 
 25 
kształcie ma przypominać meduzę – „galaretowaty” i amorficzny twór składający się z ko-
mórek powiązanych ze sobą więziami w różnych konfiguracjach i różną siłą w zależności 
od sytuacji. Architektura takiej organizacji ma sprzyjać dzieleniu się wiedzą między jed-





     Decyzje, działania, reakcje, programy 
  Struktura: płaska, zmienna, amorficzna, otwarta 
    Aktywne wychwytywanie informacji 
   Przetwarzanie i magazynowanie informacji 
            Wiedza 
           SYGNAŁY Z ZEWNĄTRZ 
SOJUSZE, SIECI, WYMIANA INFORMACJI, 
TWORZENIE WSPÓLNEJ WIEDZY 
 
Rysunek 1.2. Struktury organizacyjne oparte na wiedzy 
Źródło: A. Koźmiński, Zarządzanie w warunkach niepewności. Podręcznik dla zaawansowanych, PWN,  
Warszawa 2005, s. 107. 
 
 Postulat otwartości współczesnych struktur na sygnały z zewnątrz formułuje 
również grupa francuskich naukowców, którzy twierdzą, iż wewnętrzna sieć przedsię-
biorstwa powinna być tak ukierunkowana, aby nie tracić z pola widzenia podstawowych 
zadań wynikających z konieczności realizowania spójnej strategii47. Dodają oni również, 
iż w tej sytuacji pojawia się pole do działania dla zespołów poziomych, które w zależno-
ści od charakteru przedsiębiorstwa i nacisków otoczenia pilotują lub animują wszelkie 
powiązania zwrotne pomiędzy satysfakcją klienta a tworzącymi łańcuch wartości dzia-
łaniami o charakterze koncepcyjnym, produkcyjnym, logistycznym itd.  
 W kontekście dostosowania struktury organizacyjnej wypowiada się też W. Kieżun, 
który stwierdza, że w przedsiębiorstwie dotrzymującego kroku XXI wiekowi „(...) nieopła-
calne jest utrzymywanie samodzielnych funkcjonalnych jednostek marketingu, finansów, 
badań, dystrybucji itd. Wraz z przewidywaną integracją komórek funkcjonalnych po-
wstaną horyzontalne powiązania z innymi, również konkurencyjnymi przedsiębior-
stwami w zakresie poszczególnych funkcji”48. Wcześniej ten sam autor opisując istotę 
działania współczesnej organizacji wskazuje na pożądane cechy jej struktury organizacyjnej 
(tabela 1.4). 
                                                          
47 Strategor, Zarządzanie firmą. Strategie. Struktury. Procesy, PWE, Warszawa 1996, s. 373. 
48 W. Kieżun, Sprawne zarządzanie organizacją,  Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 1999, s. 86. 
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Tabela 1.4. Cechy tradycyjnej i współczesnej struktury organizacyjnej 
Dawna charakterystyka sukcesu Nowa charakterystyka sukcesu 




Lokalna, regionalna, narodowa 
Integracja wertykalna 
Nastawiona na park maszynowy 
Nastawiona na akcjonariuszy 
Sztywna i sformalizowana 
Nastawiona na produkt 
Nastawiona na jakość produktu 
Opierająca się na mierniku monetarnym 






Nastawiona na wszystkich partnerów 
Elastyczna, adaptacyjna, podatna na zmiany 
Nastawiona na klienta 
Nastawiona na jakość całości 
Opierająca się na mierniku czasu 
Innowacyjna, przedsiębiorcza 
Źródło: W. Kieżun, Sprawne zarządzanie organizacją,  Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 1999, s. 86. 
 
 O ile tradycyjne rozwiązania strukturalne niezwykle mocno akcentowały domi-
nację zależności hierarchicznych, o tyle współcześnie projektowane schematy zależno-
ści organizacyjnych ewoluują w zupełnie innym kierunku. Miejsce megakorporacji zaj-
mują dynamiczne jednostki organizacyjne oraz związki samodzielnych pracowników  
i gospodarujących podmiotów. F. Krawiec mówi, iż przedsiębiorstwa przyszłości przyj-
mują strukturę molekularną. Tak więc, nowe  wartości dodane są wynikiem pracy wy-
soko motywowanych, samodzielnych, przedsiębiorczych ludzkich molekuł, pracowników 
wyposażonych w wysoko sprawne narzędzia teleinformacyjne. Podobnie – jak zauważa 
autor – rynek staje się bytem cząstkowym, na którym producenci tworzą i sprzedają po-
wiązane ze sobą aplikacje. Wynika stąd, iż większość podzespołów bądź części do pro-
dukcji np. samochodu nie pochodzi z przedsiębiorstw, tj. Ford Motor Company czy 
Chrysler Corporation, lecz od współpracujących z nimi podwykonawców49. 
 Jak wskazuje T. Peters, orientacja na klienta jest czynnikiem wymuszającym na wielu 
przedsiębiorstwach odchodzenie od hierarchicznych struktur i rozwijania relacji horyzontal-
nych. Rzecz w tym bowiem, aby usatysfakcjonować kompleksową obsługą w jednym miej-




Uwarunkowania, jakie stwarza nowa gospodarka, oznaczają, że czasy spokoj-
nego i przewidywalnego funkcjonowania odeszły już do lamusa. Dokonuje się swoista 
reorientacja mentalności, której niegdyś podstawą była bierna adaptacja, skostniałe 
schematy działania, rutyna w postępowaniu, hierarchiczne struktury organizacyjne. Dzi-
siaj taką podstawą jest elastyczność. Dlatego przeobrażeniu będzie musiał ulec model 
funkcjonowania współczesnych organizacji. Nie sposób przytoczyć i scharakteryzować 
wszystkich tendencji w zmianie sposobu funkcjonowania nowoczesnych organizacji. 
                                                          
49 F. Krawiec, Nowa gospodarka i wizja lidera firmy XXI wieku, Difin, Warszawa 2009, s. 79. 
50 T. Peters, Liberation Management, Pan Books, London 1993, s. 449-452. 
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Dość zauważyć, że zasadnicza różnica będzie dotyczyć przewartościowania fundamentu 
gospodarki. Jak zauważył L.C. Thurow: w XXI wieku kluczowymi składnikami strategicz-
nymi będą potencjał intelektualny, wyobraźnia, inwencja i organizacja nowych techno-
logii. Kapitał fizyczny jest wciąż niezbędny, lecz stał się towarem dającym się pożyczać 
na globalnych rynkach kapitałowych w Nowym Jorku, Londynie i Tokio51.   
Zatem redefinicji powinny stale podlegać zarówno obszary i sposoby funkcjono-
wania organizacji, jak i ich elementy składowe - filozofia działania, nadająca kierunek 
strategia funkcjonowania oraz struktury organizacyjne nadające realizowanym we-
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Gospodarka oparta na wiedzy (GOW) to „gospodarka napędzana wiedzą”, w któ-
rej wiedza staje się ważniejszym czynnikiem determinującym tempo i poziom rozwoju 
gospodarczego od nakładów i stanu oraz wolumenu środków trwałych52. Rozpatrując ją 
bardziej szczegółowo można stwierdzić, że to gospodarka, w której „wiedza jest two-
rzona, zdobywana, transmitowana i użyta efektywnie przez przedsiębiorstwa, organiza-
cje, jednostki i wspólnoty. Nie jest wąsko skupiona na przemysłach zaawansowanych 
technologii lub na technologiach teleinformatycznych, ale raczej tworzy ramy analizo-
wania zakresu opcji politycznych w edukacji, infrastrukturze i systemach innowacji, 
które mogą pomóc zapoczątkować gospodarkę wiedzy”53. Podane określenia gospo-
darki opartej na wiedzy wskazują kilka bardzo istotnych implikacji, a mianowicie: 
- wiedza jest zasadniczym czynnikiem wytwórczym, który determinuje sposób, sku-
teczność i ekonomiczność wykorzystania pozostałych zasobów; 
- nakłady na rozwój zasobów wiedzy naukowej odgrywają coraz istotniejszą rolę  
w procesach wzrostu gospodarczego54; 
- o możliwościach efektywnego wykorzystania zgromadzonego zasobu wiedzy decy-
duje kapitał wykształcenia55. Jego wartość wynika między innymi ze sprawności dzia-
łania systemu edukacji; 
- o możliwościach efektywnego wykorzystania wiedzy decyduje dostęp organizacji 
gospodarczych i członków społeczeństwa do zasobów wiedzy, które muszą być do-
datkowo przedstawione w postaci gotowej do wykorzystania. Podstawą spełnienia 
                                                          
52 L. Zienkowski, Gospodarka „oparta na wiedzy” – mit czy rzeczywistość? (w:) Wiedza a wzrost gospodarczy, pod 
redakcją L. Zienkowskiego, Wydawnictwo Naukowe SCHOLAR, Warszawa 2003, s. 15. 
53 M. Cielemęcki, Gospodarka oparta na wiedzy jako nowy paradygmat rozwoju współczesnych organizacji,  
(w:) Zrównoważony rozwój przedsiębiorstw, redakcja naukowa M. Cisek i B. Domańska-Szaruga, Wydawnictwo 
Studio Emka, Warszawa 2010, s. 95. 
54 L. Zienkowski, Gospodarka..., s. 31. 
55 L. Zienkowski, Gospodarka…, s. 30. 
